PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012766/CA

2
Referencial tedrico

2.1.
Medo

O referencial tedrico desta dissertacdo se inicia com uma definicdo
bastante abrangente do termo “medo” — construto fundamental deste trabalho.

De acordo com o Dicionéario Michaelis, por medo tem-se:

1 Perturbacgéo resultante da ideia de um perigo real ou aparente ou da presenca de alguma
coisa estranha ou perigosa; pavor, susto, terror. 2 Apreensao. 3 Receio de ofender, de
causar algum mal, de ser desagradavel.sm pl Gestos ou visagens que causam susto.

“Perturbacéo”, “ideia”, “pavor”, apreensdo”, “receio”. Tais palavras mostram
que o “medo” trata de um sentimento, de uma emocdo. As emocdes sao
fendbmenos complexos e objeto de analise por diversas areas do conhecimento
com diferentes perspectivas. As emog¢Bes possuem um carater individual na
medida em que envolvem uma avaliacao do individuo sobre uma situacao vivida
(FRIJDA, 2000). Também, para Seymor (1980), a emocao pode ser considerada
como uma sindrome socialmente construida, baseada nas percepg¢des do
individuo sobre a situacao.

Poucos estudos tém seu foco direto sobre o significado desta emocédo
especifica (GONDIM, et al, 2006). Todavia, este capitulo, que tem como objetivo
explorar o tema sob variadas perspectivas, utilizara como referéncia-base a
analise do pesquisador cubano Emilio Mira y Lopéz (1972). Uma vez que o autor
apresenta uma abordagem holistica, trabalhando o tema sob diferentes escopos,
tais como os da Biologia, Psicologia e Sociologia, tal fonte mostra-se de grande
relevancia, pois disserta sobre as origens do sentimento do medo e seu
desenvolvimento ao longo da evolugédo humana.

Mira y Lopéz (1972) define 0 medo como um uma série de fendmenos
sucessivos de paralisagdo ou cessacao do curso vital que ocorre nos seres Vvivos
— desde o0s mais simples, até os mais complexos — ao se perceberem
submetidos a bruscas ou desproporcionadas modificagbes ambientais. Ele

assinala trés formas de medo: o instintivo, o racional e o imaginativo.
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O medo instintivo, nas palavras do préprio autor, “é um medo mais tido, do
que sentido, do que pensado”. E a forma mais primitiva do sentimento,
caracterizada pela baixa no metabolismo vital frente as a¢des nociceptivas —
maléficas — diretas e imediatas. Trata-se de um medo reativo, percebido “a
posteriori”. “Quando chega aos centros corticais, a onda de estimulo, ja
determinou antes diversos reflexos e inibicdes nos niveis medulares e
subcorticais” (MIRA 'y LOPEZ, 1972).

O medo racional, por sua vez, € um medo “profilatico”. Tal reacdo as acdes
nociceptivas é condicionado por experiéncias prévias e tem bases racionais. E
um medo que se faz compreensivel até para quem ndo o sente diretamente.
Dessa forma, por ser légico, tal padréo fobigeno é passivel de transmissao. O
individuo pode nao temer algo, mas ao tomar ciéncia dos danos que tal coisa
poderia causar e passa a temé-la.

O medo imaginario, finalmente, é considerado a “variedade mais torturante
das formas de atuacdo do Gigante Negro”. Isso porque, as a¢cdes nociceptivas
gue seriam o ponto de partida deste tipo fobigeno nunca consistiram de fato
numa causa de medo orgéanico, propriamente dita. Dai, o individuo, através de
uma rede fluida e precariamente estruturada de associa¢cfes, amedronta-se.
Dessa forma, o medo imaginario é injustificado e incompreensivel.

De acordo com Mira y Lopéz, o sentimento do medo, no ser humano,
desenvolve-se em quatro etapas. Sob uma perspectiva evolucionista, ele afirma
que o medo tem como origem uma simples reacdo celular a estimulos e se
desenvolve até um processo criativo derivado de elucubracdes aleatérias.

Na primeira fase que o autor assinala, as modificacbes ambientais sdo o
estopim da diminuicdo das atividades vitais relacionada ao medo. Tais estimulos
podem causar paralisagdes temporarias ou até mesmo permanentes. Esse medo
primitivo seria sentido por organismos extremamente simples, sem um sistema
nervoso estruturado.

Tal conjunto de Orgdos é justamente o que diferencia a primeira da
segunda fase evolutiva do medo. Nesta, os impulsos fobigenos inibem a pronta
resposta dos centros nervosos superiores deixando o individuo estatico,

suspenso, angustiado.
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A terceira fase € marcada por uma primeira reacdo do individuo
objetivando a fuga da condicao que Ihe p6e temor. Todavia, Mira y Lopéz afirma
gue é também nesse estagio que o medo torna-se associativo, o que pode ser
analisado como uma “faca de dois gumes”. Ao tentar escapar da situacdo na
qual se vé amedrontado, “o ser sofre entdo, ndo somente 0 medo ante a
situacao real e absoluta, como ante quantos sinais restaram associados a ela e
que agora a evocam”. Como o autor explica, “a cada susto, cem novos medos
sdo criados”, derivados das novas referéncias relacionadas aos agentes
fobigenos.

Na quarta fase € o medo imaginario que toma espaco. Oriundo de
presuncbes aleatérias e fantasticas e tendo a imaginacdo como aliada, o0s
impulsos fobigenos tornam-se diversos e de certo modo, incoerentes. Mira y
Lopéz chama atencdo para o paradoxo que € estabelecido nesse estagio
evolutivo do medo. “Por um estranho paradoxo, quanto mais irreal, ou seja,
guanto menos preso a realidade exterior — presente e concreta — € um temor
(imaginério), tanto mais dificil se torna combaté-lo pelo simples raciocinio de um
sdo juizo”.

Alguns outros autores também apresentam pontos de vista bastante
relevantes quanto ao tema. De acordo com Riezler (1944) o medo é uma
constante na experiéncia humana. Segundo ele, individuos passam a vida
oscilando entre dois extremos: medo e esperanca. Ele diferencia medos como
definidos e indefinidos. O que diferencia os dois tipos de medo é o quanto o
individuo tem de conhecimento sobre o agente fobigeno e consegue estruturar
mentalmente um sistema de escape da situacdo que lhe causa pavor. Estes
ultimos — os medos indefinidos — ele chama de “ansiedade”, que seria um medo
sentido por/de nada e que em casos extremos, poderia angustiar tanto o
individuo a ponto de leva-lo ao suicidio.

Em Day (1970), a relagdo entre medo e esperanca também foi utilizada.
No modelo conceituado por ele, “A” representa o individuo amedrontado e “P”, o
agente fobigeno.

“A’ teme que ‘P’ seja real, se, e somente se ‘A’ tenha aversdo em algum grau,
mesmo que pequeno, que ‘P’ e acredita que seja provavel em algum grau, mesmo
gue pequeno, que ‘P’ seja real”. (Day, 1970)

Em sintese, o medo seria a resultante de uma aversdo e uma

probabilidade relacionada.
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Em sec¢Bes a seguir, a discussdo do tema medo sera refinada, a fim de
estabelecer o conhecimento necessério para a compreensdo deste estudo. Mas
antes, tendo em vista o contexto no qual o medo — mais especificamente, o
medo de errar — sera analisado nesta dissertacdo, é importante tomar ciéncia da
maneira pela qual a dindmica organizacional acontece, através de uma revisédo

teorica sobre Comportamento Organizacional.

2.2.
Comportamento organizacional

A fim de estudar o medo no contexto organizacional, deve-se ter em mente
gque esta tematica ultrapassa os limites do estudo da Administracdo, somente.
Para compreender de que maneira os individuos sofrem com a acgédo deste
sentimento, ha de se buscar referéncias nos campos da Psicologia, Sociologia,
Psicologia Social, Antropologia e Ciéncia Politica. O estudo do Comportamento
Organizacional (CO) é a secdo académica administrativa que abrange todas
essas vertentes de pesquisa. A fim de garantir a otimizacdo de processos e
resultados — tanto da empresa como um todo, quanto a de seus funcionérios,
individualmente — essa area de pesquisa, procura compreender, prever e
influenciar o comportamento humano no ambiente de trabalho (WAGNER Il e
HOLLENBECK, 1999). Em linhas gerais, teorias de CO visam a entender de que
maneira individuos, grupos e a organizacdo como um todo interagem no
contexto profissional.

A atencdo a maneira pela qual a interacdo entre individuos e grupos
influencia o desempenho de uma organizagdo retorna ao inicio do século
passado. Académicos da é&rea da Administracio de Empresas, com a
abordagem tedrica das Relagdes Humanas, sdo 0s responséaveis pelos estudos
basilares desse nicho académico (MILLER, 2011).

No intuito de sistematizar o estudo do comportamento no contexto
organizacional foram desenvolvidos ao longo do tempo alguns modelos teéricos
de CO. Modelos sédo representacfes simplificadas de um cenario real. Um dos
primeiros modelos tedricos de CO foi postulado por Pugh e Payne (PAYNE,
1971). Segundo os autores, tal esquema teérico seria composto de quatro niveis:
individuos, grupos/equipes, setores/departamentos organizacionais e o corpo

organizacional como um todo.
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Indivicuo Grupo Departamento Oryanizscao

Figura 1 — Individuo, grupo, departamento, organizacéo
Fonte: Payne (1971)

Cada um desses niveis seriam dotados de identidade proprias, porém,
seriam caracterizados pela interdependéncia. A fim de estabelecer a dindmica
entre tais entidades, foram criadas quatro categorias de analise para o modelo,
referentes ao ambiente em que cada uma delas existia, aos objetivos e recursos
que lhes eram atribuidos, a estrutura e processos que exerciam e ao
comportamento que praticavam.

Em 1984, o professor norte-americano Barry Staw definiu CO como:

“... um campo multidisciplinar que examina o comportamento de individuos dentro
de ambientes organizacionais, como também a estrutura e 0 comportamento das
proprias organizacdes™ (Staw, 1984).

Através desta citacdo, pode-se observar que em comparagdo com O
modelo de Payne e Pugh (1971), dois niveis foram excluidos: “grupos/equipes” e
“setores e departamentos organizacionais”. O autor propés também dois campos
de ocorréncia do CO: um macro e outro micro. O primeiro estaria relacionado a
questbes de configuracdo estrutural e as acdes da empresa dentro de um
contexto socioeconbmico. O segundo, ao comportamento e atitudes de
individuos e as maneiras pelas quais eles podem exercer influéncia ou serem

influenciados pelo contexto organizacional.

Micra Macra

Figura 2 — Micro, Macro
Fonte: Staw (1984)

Em 1999, outro trabalho que chamou atencdo sobre CO foi o de John
Wagner e John Hollenbeck (Wagner Ill e Hollenbeck, 1999). Dessa vez, sdo trés
niveis de analise que configuram o modelo teérico de CO dos autores: micro,
meso e macro. O primeiro trata dos aspectos psicossociais dos individuos e a
maneira pela qual ele se faz presente na organizagdo. No nivel intermediério séo
as relacdes de grupos que ficam em analise. E no ultimo nivel, o macro, a énfase
€ dada a organizagdo como um corpo unico. Tal abordagem trifasica tornou-se a

mais utilizada nos dias de hoje.
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Individus Grups Organizagio
(Micra) (*es=o) (Macra)

Figura 3 — Individuo(micro), grupo(meso), organizagdo(macro)
Fonte: Wagner Il e Hollenbeck (1999).

Robbins (2006) se utiliza deste modelo e argumenta que o estudo de CO
tem como base o individuo, anterior ao grupo, que por sua vez, esta anterior ao
sistema organizacional como um todo. A analogia utilizada pelo autor é a de
blocos de construcao: cada nivel é construido sobre o anterior. A medida em que
é feito um movimento do nivel individual, para o nivel organizacional, aumenta-
se sistematicamente a compreensdo do comportamento dentro de uma empresa.

As variaveis de analise de CO, assim como o construto em si, vem sendo
firmadas ao longo do tempo. Como variaveis independentes — que influenciam
as variaveis dependentes — levam-se em consideragao os trés niveis do modelo
tedrico vigente: individuo, grupo e organizacdo. Quanto aos individuos, séo
caracteristicas tidas como Obvias tais como idade, sexo, estado civil,
personalidade, estrutura emocional, valores, atitudes, nivel de capacitacao,
percepcdo, motivacdo, dentre outros. As variaveis independentes do modelo do
nivel posterior — grupo — séo tidas como um somatério complexo das variaveis
do nivel individual, uma vez que é reconhecida a diferenca do comportamento de
individuos quando sozinhos e quando em sociedade. Nesse contexto, é exercida
a influéncia de padrdes de comportamento esperados no convivio coletivo e
também o grau em que os individuos dentro do grupo sdo atraidos uns pelos
outros. No ultimo nivel, tém-se a configuragdo formal da organizacdo, de
processos e fungbes, politicas e praticas de recursos humanos — selegdo de
funcionarios, treinamento, métodos de avaliagcdo de desempenho — e cultura
organizacional. (ROBBINS, 2006).

JA quanto a lista das variaveis dependentes — que seriam as
consequéncias da acdo das variaveis independentes - constantemente sdo
incorporados novos itens. Todavia, as mais “classicas” na literatura sao:
produtividade, absenteismo, rotatividade, estresse, criatividade e inovacgao,
cidadania organizacional e satisfacdo com o trabalho (STAW, 1984; ROBBINS,
2006).
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Dada a complexidade do tema de CO, é de senso comum na literatura a
nao existéncia de “respostas corretas” para as questdes relacionadas ao tema.
Uma funcdo essencial da pesquisa cientifica em CO é a de criar e testar
modelos que oferegcam orientacBes empiricamente comprovadas para auxiliar
nas tomadas de decisdo e implementacdes de mudancgas estratégicas. A gestado
do comportamento no ambiente de trabalho deve ser analisada caso a caso,
com o objetivo de alcancar uma solu¢do ideal para dada situacdo. Tal
perspectiva € chamada de “teoria contingencial” (SCHERMERHORN, 2011).

Como o objetivo desta dissertacdo é o de relacionar com diferentes
variaveis demograficas — idade, género, status profissional, tipo de vinculo
profissional e nivel hierarquico — a intensidade do medo de errar (CONROQY,
2002), através da aplicacdo do questionario PFAI, a énfase deste capitulo sera
no primeiro nivel do modelo tedrico anteriormente citado (ROBBINS, 2006): o
individuo.

Dentre os diversos temas discutidos sobre as varidveis individuais do
estudo de CO, merece atencdo nesta pesquisa as teorias de aprendizagem
individual, uma vez que, o medo de errar é disseminado pela organizacéo
através da aprendizagem pela observacéo (REISS, 1980).

Weiss (1990) define aprendizagem como toda mudanca comportamental
relativamente permanente, decorrente de determinada experiéncia. Para esta
dissertacdo, por exemplo, a “experiéncia” poderia ser o erro e a “mudanca
comportamental”’, o medo. Tal conceito é tedrico e, portanto, ndo observavel
diretamente. Sao trés as teorias de aprendizagem classicas: Condicionamento
Classico (PAVLOV, 1902), Condicionamento Operante (SKINNER, 1971) e a de
Aprendizagem Social (BRANDURA, 1977) — esta Ultima, de maior relevancia
para esta dissertacéo.

Os procedimentos utilizados por Pavlov para a formulacdo da teoria do
Condicionamento Classico sdo bastante populares — sobre a alimentacdo de
cachorros e o uso de avisos sonoros, sinalizando a refeicdo. Pode-se resumir o
postulado da seguinte maneira: para aprender uma resposta condicionada, é
necesséria a criagdo de uma liga¢éo entre um estimulo condicionado e outro néo
condicionado. Quando este dois — estimulo provocador e estimulo neutro — séo
equacionados, tal qual soma zero, 0 neutro passa a ser um estimulo
condicionado, adquirindo as propriedades do estimulo ndo condicionado (Pavlov,
1902). Este método de aprendizagem é notoriamente passivo e tanto suas
causas, quanto as suas consequéncias sdo identificaveis. No contexto

organizacional, serve como explicacdo somente de reflexos comportamentais
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simples, exemplo: toda reunido a portas fechadas € para demissdo de
funcionério.

O Condicionamento Operante, por sua vez, remete as consequéncias das
atitudes como fatores motivadores de determinado comportamento. Diferencia-
se do postulado de Pavlov, uma vez que refere-se a um comportamento
voluntario ou aprendido. Skinner (1971) argumenta que o individuo aprende
determinado comportamento a fim de conseguir ou evitar algo.

A teoria de Aprendizagem Social afirma que na coletividade séo
formulados modelos que sdo aprendidos através da observacdo. Brandura
(1977) centraliza sua teoria na influéncia que tais modelos podem ter sobre o
individuo. Sao definidos em seu trabalho, quatro processos que determinam a
influéncia que tal esquema tem sobre o individuo:

1- Processos de atencdo: Apenas quando séo reconhecidos e se tornam
alvo de atencdo é que modelos ensinam algo aos individuos.
Atratividade, disponibilidade, importancia e identificacdo séo alguns dos
fatores referentes a tal processo.

2- Processos de retengdo: A influéncia de determinado modelo ir4
depender do modo pelo qual o individuo consegue remeter-se a ele,
uma vez que ele ndo é mais disponivel.

3- Processos de reproducdo motora: Uma vez percebido o novo
comportamento através da observacéo, deve-se perpetua-lo de maneira
pratica. Tal processo evidencia a capacidade do individuo em
desempenhar uma atividade especifica.

4- Processos de reforco: Tratam da motivacdo inerente ao uso de
incentivos positivos ou recompensas, decorrentes de algum

comportamento.

Embora a teoria postulada por Brandura (1977) seja considerada uma
extensdo do condicionamento operante, uma vez que afirma que as atitudes
individuais ocorrem em fungéo de suas consequéncias, ela também reconhece a
existéncia da aprendizagem observacional e a importéancia da percepgdo em
toda essa dindmica.

As pessoas reagem a forma como percebem e definem as consequéncias,
ndo as consequéncias em si (ROBBINS, 2006). Dessa forma, vale entdo

diferenciar semanticamente sensacgao e percepcao.
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Tudo o que acontece no meio externo e ao estado do organismo é
processado em dois niveis: sensacao e percep¢do (BRAGHIROLLI, 1998). Caso
isso ndo ocorresse, 0 cérebro estaria perdido num infinito de informacdes e
contradi¢des, constantemente em conflito. Por sensacao, tem-se toda interagcdo
do individuo com o ambiente externo e também com o proprio corpo, através dos
cinco sentidos. Sem ela, nenhuma atividade, nem fisica, nem mental, seria
possivel. Por percepcédo, entende-se o processo de transformacéo do estimulo
fisico em informacgdo psicolégica; quando estimulos sensoriais sdo levados a
consciéncia (KAPLAN e SADOCK, 1993). “Sensacdo' e 'percep¢do’ constituem
um processo continuo, desde a recepcao do estimulo até a interpretacdo da
informacdo pelo cérebro, valendo-se de conteddos nele armazenados”
(FIORELLLI, 2004).

Toda essa explanacdo sobre as teorias de CO, aprofundando-se nas
questbes do individuo e o meio pelo qual ele assimila a realidade em seu
entorno é de grande utilidade para esse estudo, uma vez que serao relacionadas
diferentes variaveis demograficas individuais com o medo de errar (CONROQY,
2002). O medo de errar identificado no individuo — ser complexo e Unico em suas
interpretacdes de realidade — e muitas sdo as formas pelas quais ele pode atingi-
lo. A rotina profissional é conhecidamente um cenario em constante
transformacédo, gerador de insegurancas e consequentemente: medo (CUNHA,
2006). Cientes de como o individuo vivencia a experiéncia organizacional e de
que maneira suas atitudes podem reverberar em toda a organizacdo, este
estudo prossegue explorando em profundidade o tema do medo no contexto

organizacional, na préxima secao.

2.3.
Medo organizacional

Muitos sdo os fatores que contribuem para a disseminacdo do sentimento
do medo no ambiente de trabalho. Mudancas tecnologicas e constantes
transformacfBes nos sistemas de gestdo tem aumentado as pressdes por
exceléncia, assim como a produtividade, intensificando dessa forma a
experiéncia profissional (CUNHA, 2006). Tal fato, na maioria dos casos, €
percebido pelos pesquisadores organizacionais como algo danoso, capaz de
comprometer a integridade psicoloégica e até fisica de quem o vivencia,
influenciando negativamente o funcionamento organizacional (SUAREZ, 1993,

APPLEBAUM, 1998). Todavia, hA quem veja no medo algo positivo. Tal
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sentimento, por vezes, € defendido como um ponto sustentador da interacao
social (KOURY, 2002) ou até como um potencializador de performance,
contribuindo para o bom desempenho de gestores e funcionarios numa empresa,
se bem gerido.

Uma perspectiva dialética € delineada por Koury (2002) ao afirmar que o
medo, como um construto social, € uma das principais pecas estruturadoras da
vivéncia em grupo. Fundamental para a assimilacdo de embates de configuracéo
e de processos de sociabilidade e formacdo de instrumentos de ordem e
desordem, o medo, adquire no cotidiano de sua acdo, um carater de organizador
social. Nesse cenario, individuos temem pela sobrevivéncia, integracdo e
adequacdo a perfis ja consolidados, numa forma de imposicdo associativa, com
normas especificas a serem seguidas e disseminadas para as futuras geracoes.
Em resumo: o individuo confronta-se com uma realidade social, teme pela sua
adaptacdo e permanéncia, internaliza as regula¢gdes vigentes, perpetuando a
realidade social.

Suaréz (1993), por sua vez, defende que se gerido através de acdes
construtivas, o medo pode se tornar um agente motivador. De acordo com o
autor, € apenas uma questdo de organizacdo a possibilidade de transformar o
medo de algo perverso em algo proveitoso. O objetivo deste capitulo ndo é
discutir de que maneira o medo pode ser bem administrado, todavia, vale citar
algumas medidas gerenciais com esse intuito. Quanto as expectativas dos
funcionarios, por exemplo, uma acéo eficiente seria a de manter um regulamento
claro e objetivo. Fazer com que tenham ciéncia de seus direitos, deveres e do
papel que espera-se que desempenhem na organizacdo. Quanto a
comunicacdo, realizar feedbacks constantes e certificar-se de que
compreenderam de maneira apropriada todas as informacfes recebidas.
Todavia, ele reconhece os maleficios de tal sentimento e a certeza de que sua
extingdo no ambiente de trabalho é impossivel.

Em linhas gerais, Suaréz (1993) define o medo como uma sensacgéo
desagradavel que é acompanhada de reagbes psicologicas, cognitivas e
comportamentais. Em seu livro, “Managing fear in the workplace”, ele da
destaque a autores como Aguayo (1990) que caracterizam o medo como uma
for¢a que distrai funcionarios e organiza¢gdes como um todo de seus objetivos. O
medo seria uma barreira a ser ultrapassada. Para Kohn, (1986), o medo é um
estimulador de competicdo que gera ansiedade entre aqueles que sofrem com
sua acao. Torna-se prejudicial, ndo apenas individualmente, como socialmente,

numa empresa, pois compromete as relagdes de confianca e desencadeia uma
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série de comportamentos inapropriados. Perde-se o prazer na atividade

profissional, funcionarios tornam-se limitados: contentam-se em permanecer

numa zona confortavel a fim de evitar erros, em vez de objetivar a pratica do

melhor desempenho possivel.

De acordo com Wilson e Edmondson (1991), no contexto organizacional, a

maioria dos medos esté relacionada a posi¢do hierarquica, autoridade, poder e

fatores psicol6gicos sociais e individuais. Contando com o auxilio da pesquisa de

outros tedricos, Suaréz (1993) enumerou os sete principais medos em acdo no

ambiente de trabalho:

1)

2)

3)

4)

5)

Medo de repreenséo e de criticas negativas: Esse tipo de medo faz com
gue funcionarios percam de vista seus reais objetivos dentro da
empresa e passem a ter como meta principal “ser agradavel” a seus
superiores. O trabalho dele torna-se parecer certo para seu chefe,
mesmo que isso comprometa seu desempenho ou impeca-o de assumir
riscos, vislumbrando melhores resultados (Lowe e McBean, 1989).
Medo de errar: E bastante relacionado ao medo de repreensio e de
criticas negativas, uma vez que diminui severamente a propensdo de
tomadas de decisdo arriscadas. Esse tipo de medo provoca o
desenvolvimento de uma postura defensiva, cética e apatica em quem o
sofre. (Atkinson, 1964).

Medo de sucesso: Ao ser bem-sucedido em alguma empreitada,
individuos e organizacdes temem por seus relacionamentos. O sucesso
pode resultar em inveja, isolamento, ansiedade e o surgimento de
exageradas expectativas quanto a futuras acoes.

Medo de novo conhecimento: Com o desenvolvimento de novas
tecnologias, na iminéncia de adota-las, pode-se desenvolver certa
repulsa. O temor fundamenta-se na possibilidade de ndo adaptar-se a
nova tecnologia.

Medo de mudanca: Bastante relacionado ao medo do novo
conhecimento, trata da parte “intangivel” do novo conhecimento. Existe
certa resisténcia a mudancas, uma vez que se prima pelo que ja é
familiar. Mudancas também podem vir acompanhadas de perdas,
diminuicdes de poder, ameacas a seguranga e a crengas bastante

sélidas.
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6) Medo de falar: Aqueles que frequentemente sdo 0s mensageiros de
mas noticias tendem a se tornar alvo de criticas. O temor em dar mas
noticias é bastante prejudicial, pois o erro é tido como uma das formais
mais eficientes de aprendizado (Benson, 1991).

7) Medo de ndo se destacar: Com o foco direcionado aos resultados
imediatos, no curto prazo, o temor de passar despercebido gera

angustia e frustracao.

Suaréz (1993) chega a listar alguns sintomas que evidenciam o medo em

diferentes setores do sistema organizacional:

INOVACAQ LIDERANCA EDUCACAQ E TREINAMENTO
“Vou sé fazer o meu trabalho™ “Microgestdo” Resisténcia a novos conhecimentos
Falta de novas ideias Objetivos sem metas Individuos com medo de fazer
Fuga de riscos Atribuicdo de culpa ao “outro” perguntas . )
Resisténcia 4 mudanca Atitude de negaciio Preocupacdo excessiva com
ESISIENCIa & mudang gac indices financeiros

Me;j_o ﬂe s tar_efda_ Pdnssa == Isolamento Foco em avaliagfes, ndo em
realizada por menos Indmduos Vizdo de negdcio “miope” aprendizado
- " Redundancia Baixa identificacio com pares
COMUNICACRO Constantes mudancas de regras
Excesso de detalhes . 9 CUL TURA
“N&o vamos agitar as coisas” RELACIONAMENTOS Evasdo das “mentes criativas”
Mensagens confusas Comportamentos de auto- Insatisfacdo disseminada
. presenvacdo Alto ab -
Postura de atague/defensiva to absenteismo

Indisposicdo para aceitar
responsabilidades

“Nés X Eles” e
Ma vontade em relacdo as

solicitacGes do trabalho

Individuos com medo de dizer "Eu
ndo sei”
Indecisdo crénica

Ansiedade quanto a prazos

Excesso de “boas noticias™
Retencdo de informacdo

Alta competitividade
Mudangas de assunto

Figura 4 — Medo em diferentes setores do sistema organizacional
Fonte: Suaréz (1993)

Outra abordagem que merece atencdo sobre a dindmica do medo no
contexto profissional é a de Applebaum (1998). Em seu artigo sobre a utilizagao
do medo como uma estratégia organizacional, o autor analisou o0 uso de refor¢os
positivos e de punicdes. O refor¢co positivo é utilizado a fim de endossar um
comportamento apropriado, enquanto a puni¢cdo, um estimulo averso a um
comportamento inapropriado (LIEBERMAN, 1993; MARTIN, 1991 apud
APPLEBAUM, 1998).

De acordo com Applebaum, (1998), através de uma oGtica filoséfica, a
dindmica organizacional mimetiza representacdes sociais que voltam aos
tempos de escraviddo. Mitos e simbolos que podem ser remetidos a tal periodo
podem ser contextualizados num cenario profissional contemporédneo, como se

superiores fossem “senhores de engenho” e seus subordinados, escravos.
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Através dessa perspectiva, punicdo e medo estao intimamente correlacionados e
profundamente enraizados no inconsciente dos membros organizacionais.

De um ponto de vista cognitivo e comportamental, o medo é explicado pelo
autor como um fator a ser levado em consideracdo ao discutir-se punigdes.
Quanto mais medo uma punicdo gerar, mais eficiente ela seria, isso devido a
influéncia nos padrées comportamentais resultantes. O medo seria 0 motivo do
individuo evitar determinado comportamento.

Applebaum (1998) afirma que punicdo e medo estdo correlacionados.
Punicdes produzem uma série de consequéncias hegativas no contexto
organizacional, que vao desde a sensacdo de medo, até agressdes fisicas, que
comprometem desempenho e satisfagdo de funcionarios. Caos, queda na
produtividade, na confianca e na lealdade a empresa, assim como um aumento
nos niveis de estresse da empresa como um todo, sdo outros efeitos das
punicbes. E interessante chamar atencdo para o alto poder de contagio do
medo, que permeia socialmente toda a organizacdo, através da observagéo
(REISS, 1980). Em sintese: a utilizagdo de punicdes e de estratégias de medo
na organizacao sdo comprovadamente ineficientes e indesejaveis.

Assim como Suaréz (1993), Applebaum (1998) também enumera o que ele
considera os principais medos no ambiente de trabalho. A grosso modo seriam
dois, os principais temores — medo de mudancas organizacionais e medo de
tomadas de decisdes arriscadas — s6 que este ultimo, se desdobraria em outras
sete categorias de medo, que por vezes, permeiam-se conceitualmente.

O medo de mudancas organizacionais ocorre, pois existe uma tendéncia a
criarem-se associacdes negativas quanto as transformacdes empresariais. A
resisténcia e o temor quanto a mudanca sdo ainda mais evidentes quando os
funcionarios nao estdo familiarizados com as razdes que motivaram as
mudancas, quando os resultados delas ndo sao percebidos como benéficos,
guando o funcionario ndo se sente relacionado a transformagdo e nem foi
consultado quanto a ela. Como a mudanga é tida como uma constante no
contexto organizacional contemporédneo, uma vez sentido, tal reacdo sera
reproduzida em outros momentos semelhantes, tornando-se bastante prejudicial

a saude organizacional.
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Quanto a tomada de riscos, Applebaum (1998) destaca que séo eles que

permitem as empresas a crescerem, a ganharem vantagem competitiva frente a

seus concorrentes. O que gera bastante medo quanto ao risco € a incerteza de

seus resultados. De acordo com o autor, sdo cinco os principais tipos de medo

que impedem os individuos de assumirem riscos no ambiente profissional: medo

de errar, medo de ser bem sucedido, medo do que os outros vao pensar , medo

da incerteza e o medo de decisdes de grupo.

1-

Medo de errar: deixa os funcionarios desmotivados, uma vez que um
erro pode resultar em sua demisséo. Dessa forma, a preferéncia é por
manter-se “low-profile”, se ndo, imdvel. Quando internalizado, 0 medo
de errar pode gerar uma personalidade perfeccionista. Frente a uma
oportunidade — uma promocao, por exemplo — tal individuo recusaria,
devido ao medo de ndo atender as demandas da nova posi¢ao.

Medo do sucesso: ao ser bem sucedido, o individuo ganha visibilidade e
tal posicao “privilegiada” € acompanhada do isolamento de seus
semelhantes. Além disso, com grande visibilidade, qualquer erro ganha
maior propor¢ao e é observado por uma “audiéncia” maior.

Medo do que os outros irdo pensar. em vez de se concentrar em
maneiras de explorar ao maximo seu potencial, funcionarios que sofrem
desse tipo de medo teriam como objetivo principal de sua vida
profissional agradar a seus colegas e superiores. A consequéncia de tal
atitude sdo baixas na criatividade e internalizacdo da opinido de
terceiros, como se fossem opinides proprias.

Medo da incerteza: aqueles que sofrem desse medo temem a
instabilidade no ambito profissional. Da mesma forma que aqueles que
temem errar, evitam oportunidades de crescimento, a fim de manterem-
se estaticos quanto as suas responsabilidades.

Medo de grupo: este tipo de medo ainda é alvo de discusséo quanto a
sua definicdo. Foi percebido um tipo de ‘“inclinacdo” que individuos
podem adquirir guando membros de um grupo tomador de decisdo. Um
funcionario mais cauteloso, em grupo, pode assumir riscos. Ou entao,
um de perfil mais agressivo frente a possibilidades incertas, venha a
tornar-se menos audacioso. De acordo com o autor, tudo dependeria da
postura do grupo, como um todo, em reunibes anteriores a tomada de
decisdo. (VECCHIO e APPLEBAUM, 1995, apud, APPLEBAUM, 1998).
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Em suma, Applebaum (1998) afirma que num ambiente ideal, gestores
devem objetivar a criagdo de ambientes de livre expressdo de ideias e
potenciais, isentas de medo.

Restringindo ainda mais o foco de analise teérico, a se¢ado a seguir trata do

medo de errar e aprofunda-se sobre o conceito formulado por Conroy (2002).

2.4.
Medo de errar

O medo de errar é percebido pelo individuo de diferentes maneiras e no
meio académico, tornou-se tema de alguns estudos. Ao longo do tempo, de
perspectivas unidimensionais (MURRAY, 1938; ATKINSON, et. al., 1953), o
construto foi tornando-se gradativamente mais complexo em abordagens
multidimensionais (BIRNEY, 1969; CONROQY, et. al.,, 2001). Chega-se até a
criacdo de um instrumento de mensuracdo do sentimento, o questionario PFAI
(CONROQY, 2002) — o que representou um grande avanco, uma vez que a
mensuracdo desse sentimento era, para os pesquisadores do tema, uma das
maiores dificuldades no seu estudo. A fim de escapar a tal dificuldade, a
concepcdo multidimensional do medo de errar proposta por Conroy (2002),
assim como o PFAI (CONROQY, 2002) seréo utilizados neste trabalho.

Os primeiros artigos académicos relacionados ao construto do medo de
errar sdo de tedricos comportamentais como Murray (1938) e McClelland,
Atkinson, Clark e Lowell (1953). Segundo eles, o medo de errar do individuo nédo
estaria no fato de ndo cumprir um determinado objetivo pré-estabelecido — tal
maéaxima reverbera por todas as outras definicbes tedricas que serdo tratadas
nesta secdo. A razdo do temor, verdadeiramente, seriam com as consequéncias

de tal fracasso que entdo, so poderiam ser resumidas em vergonha, humilhacéo.

Erro

Vergonha

Figura 5 — Erro, vergonha
Fonte: Murray (1938); McClelland, Atkinson, Clark e Lowell (1953)


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012766/CA

34

Murray (1938) ao listar 20 necessidades béasicas do ser humano. Dentre
elas, estava o item “infavoidance” — termo cunhado pelo autor para definir a
necessidade do individuo de evitar a humilhacdo e o constrangimento.
McClelland, Atkinson, Clark e Lowell (1953) endossam essa perspectiva
unidimensional do conceito de medo de errar quando publicam “The
achievement motive”. A diferengca, em comparag¢do com a abordagem de Murray
(1938), € que o0 medo de errar deixa de ser uma “necessidade”, para tornar-se
um “motivo” pelo qual o individuo executaria suas a¢des a fim de cumprir com
seus objetivos.

Lewis (1992) afirma que os efeitos do sentimento de vergonha sédo
considerados extremamente penosos aos individuos, comprometendo de
maneira incisiva a percep¢do do individuo sobre si préprio. A sensacao de
exposicdo negativa frente a seus semelhantes faz com que sensacgfes de
desapreco, desvalorizagdo e iminéncia de abandono venham a tona (Andrews,
1995).

A perspectiva unidimensional do medo de errar € a mais comum até os
dias de hoje. Tal fato pode ser justificado pela ampla producdo académica
acerca do sentimento de vergonha, resultado de uma tentativa frustrada de
realizar algo (ELIOTT, 2004).

Estudos mais recentes propdem uma perspectiva multidimensional para o
medo de errar.

Birney, Burdick e Teevan (1969) partram da premissa de que as
consequéncias dos erros seriam percebidas de maneira negativa pelos
individuos. Dai, propuseram um modelo que decompds o medo de errar em trés
dimensdes: desvalorizacdo da autoestima, puni¢cdes ndo-egocéntricas — “nonego
punishment” (BIRNEY, et al., 1969) e reducéo do valor social.

O psicélogo norte-americano David Conroy, tendo como base o trabalho
de Birney et al. (1969) e com o intuito de postular um instrumento de
mensuracdo do medo de errar, desagregou hierarquicamente o conceito em
cinco dimensdes (CONROY, 2002): experiéncia de vergonha e constrangimento,
desvalorizagdo da autoestima, sensagao de incerteza sobre o futuro, perda de
interesse de semelhantes de importancia e afetar negativamente semelhantes de

importancia.
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Erro

Vergonha e Desvalorizacdo da Incerteza sobre o perda deinteresse Afetar
cons&fn imel.mto ' auto e;ti:;n a ! fl..l._tl.lro i de semelhantes negativamente
gime ’ deimportancia semelhantes

Figura 6 — Cinco dimensdes de Conroy
Fonte: Conroy (2002)

O proprio Conroy, em seus artigos referentes as origens e a aplicacédo do
construto tedrico do medo de errar ndo se aprofunda em discussdes semanticas
sobre as cinco dimensoes.

Em linhas gerais, o significado delas é literal:

1) Vergonha e constrangimento: o individuo sente-se envergonhado e

constrangido apds o erro.

2) Desvalorizagdo da autoestima: a autoestima do individuo é diminuida,

como consequéncia do erro.

3) Incerteza sobre o futuro: para o individuo, seu futuro passa a ser incerto

apos o erro.

4) Perda de interesse de semelhantes de importancia: aqueles que séo

importantes ao individuo perdem o interesse nele, devido ao erro.

5) Afetar negativamente semelhantes: semelhantes de importancia ao

individuo sofreriam consequencias negativas sobre o seu erro.

O medo de errar, de maneira genérica, é relacionado a consequéncias
bastante negativas, tanto fisicas, quanto mentais. Anteriormente, ja foram
listadas algumas delas (SUAREZ, 1993; AGUAYO, 1990; KOHN, 1986;
APPLEBAUM, 1998; REISS, 1980). Todavia, vale enumerar outros resultados da
acdo especifica do medo de errar (CONROY, 2002), ja observados
cientificamente. De acordo com os pesquisadores Elliot e Church, o medo de
errar provoca o aparecimento de uma postura defensiva/pessimista no individuo,
além de limitd-lo em suas habilidades (ELLIOT & CHURCH, 2003). Altos niveis
de ansiedade (ELLIOT & MCGREGOR, 1999), atencdo difusa, desconforto
(DULEY, CONROY, MORRIS, WILEY, & JANELLE, 2005), ado¢do de um perfil
de fuga de desafios (CONROY & ELLIOT, 2004) e estresse ao relacionar-se com
outros individuos (CONROY, ELLIOT, & PINCUS, 2009) sdo outros indicios da

acao deste sentimento.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012766/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012766/CA

36

Ciente da definicdo e do desenvolvimento do construto “medo de errar”,
cabe agora aprofundar-se no conhecimento do instrumento de mensuracao a ser
utilizado nesta dissertacdo, o “Performance Failure Appraisal Inventory”
(CONROQY, 2002). Na sec¢do a seguir, explicam-se as origens e o refinamento do

PFAI até a versao utilizada nesta pesquisa.

2.5.
Performance Failure Appraisal Inventory (PFAI)

De acordo com Conroy (2001), havia um descompasso relacionado aos
instrumentos de mensuracdo do medo de errar existentes até entdo. Isso
porque, tais ferramentas seriam unidimensionais e tal caracteristica tornava-se
um fator limitante para sua adequacdo e aproveitamento junto a construtos
multidimensionais — tal qual o medo de errar que é proposto pelo autor.

O PFAI foi criado no intuito de ser o primeiro instrumento de mensuracao
do medo de errar explicitamente desenvolvido de uma meta-teoria da emocéo
(LAZARUS, 1991). Mais que uma tentativa de enquadramento do medo de errar
como uma condicdo situacional, tal construto seria sim considerado como uma
funcdo derivada da interacdo do individuo com o ambiente no qual ele se
encontra. As particularidades da percepcéo do erro em cada um daqueles que o
cometem pela primeira vez foram reconhecidas — uma vez que até entdo, a
“vergonha” era o resultado Unico do erro (MURRAY, 1938; ATKINSON, 1966).

Uma medida do medo de errar, para ser considerada adequada, segundo
Conroy (2001) precisaria levar em consideracdo o0 quanto individuos
acreditariam, ou até mesmo poderiam prever consequéncias negativas que
poderiam vir a acontecer, no momento em que elas se veem no erro. Tendo
como base o conteudo de entrevistas em profundidade realizadas com
esportistas sobre as consequéncias de suas falhas, Conroy desenvolveu a
primeira versdo do construto do medo de errar — com 10 dimensfes — e do PFAI
— um questionario com 89 itens.

Boa parte do trabalho de Conroy teve como base o construto
tridimensional do medo de errar de Birney (1969). Deste, o autor listou 10 pontos
de perspectiva sobre os quais um instrumento de mensuracdo deveriam se

fundamentar.
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Trés das dimensdes definidas por Conroy eram relacionadas a dimenséo
de desvalorizagdo da autoestima (BIRNEY, et al., 1969). Elas seriam: a)
rebaixamento pessoal, ao qual foram designados 11 itens no questionario, b)
habilidade insuficiente, com 8 itens e c) falta de controle, com 8 itens. Quatro
dimensdes podem ser relacionadas ao medo de puni¢cdes ndo-egocéntricas -
non-ego punishments — (BIRNEY, et al., 1969). Sao elas: a) perdas tangiveis,
com 6 itens no questionario, esforco desperdicado, com 9 itens, esperanca
frustrada/oportunidade perdida, 8 itens e futuro incerto, com 9 itens. As Ultimas
trés dimensdes sdo relacionadas a reducdo do valor social (BIRNEY, et al.,
1969). E elas sdo: a) perda de interesse de pessoas de importancia, com 11
itens no questionario, b) contrariar pessoas de importancia, com 11 itens e
embaraco proveniente do ato do erro, com 8 itens.

Na intencdo de validar seu instrumento, Conroy realizou uma série de
analises estatisticas, junto a outros instrumentos de mensuracdo relacionados
(SPIELBERGER, et al.,, 1983; DUDA, 1989; ELLIOT e CHURCH, 1997;
PAULHUS, 1984). Através dela, o construto foi limitado a cinco dimensdes
relacionadas a consequéncias negativas oriundas do erro — experiéncia de
vergonha e constrangimento, desvalorizacdo da autoestima, sensacdo de
incerteza sobre o futuro, perda de interesse de semelhantes de importancia e
afetar negativamente semelhantes de importancia — e o0 instrumento de
mensuracao — PFAI — agora com 41 itens.

Apesar de reconhecer seu potencial promissor junto ao meio académico,
Conroy tomou ciéncia de que ainda existiam alguns itens que poderiam
comprometer sua eficiéncia empirica, conceitual e pratica. Diversas limitacdes
estatisticas e até mesmo semanticas foram evidenciadas ao analisar o construto
como um todo, porém, algumas vezes, tais limitacdes permaneciam ocultas em
analises individuais de cada uma das dimensdes do modelo. Em 2002, o
pesquisador refinou seu instrumento.

Tedricos que testaram o PFAI durante esta fase de experimentagéo
afirmavam que seria possivel utilizar uma versdo ainda mais resumida do
instrumento, sem comprometer a sua qualidade psicométrica. ldentificar e
remover itens probleméticos do questionario e combinar itens mais
representativos referentes a uma mesma dimenséo do construto seriam algumas
das medidas que de certa forma simplificariam o questionario. Outra série de
procedimentos estatisticos foi realizada, utilizando outras ferramentas
psicométricas ja validadas até que se chegou a versdo resumida do PFAI, que

sera utilizada nessa dissertagdo. Agora com 25 itens, a nova versdao do
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guestionario é tida como mais relevante, sob o aspecto do conteido e mais

apurado, quanto aos seus resultados.

2.6.
As variaveis de anélise

Nesta secdo serdo embasadas teoricamente as variaveis demograficas

idade, género, status profissional, tipo de vinculo profissional e nivel hierarquico.

2.6.1.
Idade

A ordenacéo de pessoas em geracfes é nada mais que uma maneira de
agrupar objetos de estudo de caracteristicas semelhantes — no caso, a idade.
Quando se analisa um grupo de individuos através da diversidade de sua faixa
etaria, tende-se a levar em consideragcdo a vivéncia de um contexto no qual
aqueles que sédo contemporéneos entre si participaram simultaneamente.

As coortes de idade s&o definidas por Glenn (2005) como diferentes
grupos de individuos nascidos num determinado periodo e que por conseguinte,
teriam vivenciado eventos marcantes juntos. De acordo com Motta et al, (2002),
tais individuos muito possivelmente possuem caracteristicas comuns, oriundas
justamente deste conteudo cognitivo acumulado e das experiéncias que
compartilharam desde entéo.

No entanto, no caso desta pesquisa, a classificacdo das varias geracdes
trata de comportamentos realizados por individuos, seres humanos. Tal fato
levanta diversos questionamentos no que se refere aos critérios levados em
consideracdo para a analise das faixas etarias, assim como dos resultados
obtidos e da manutencao destes ao longo prazo. Fatores que extrapolam a data
de nascimento, tal como fatores contextuais causam grande interferéncia na
variacdo destes resultados. (DWYER, 2009; CENNAMO e GARDNER, 2008;
MARTIN, 2005). Varios autores ressaltam que é impossivel atribuir as mesmas
caracteristicas e 0 mesmo padrdo comportamental a todas as pessoas que
nasceram em um periodo especifico (SMOLA e SUTTON, 2002; JORGENSEN,
2003).
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2.6.2.
Género

As diferengcas entre géneros vao além das especificidades fisicas. No
ambito da pesquisa académica organizacional, muitos autores se dedicaram a
estudar as divergéncias na vivéncia do trabalho masculina e feminina
(BARDAGI, ARTECHE e SILVA, 2005; ANDRADE, et al., 2002; TCHAICOVSKY
e ELIZUR, 2000). Tal nicho académico € de grande importancia, uma vez que
auxilia no entendimento das relagbes de trabalho, pois sdo embebidas em
discursos, doutrinas e simbolos que permeiam as questdes de género.
(BENEDICTO, SILVA e PEREIRA, 2007).

Segundo Andrade et al. (2002), a medida que 0 espaco organizacional
torna-se cada vez mais diverso e consequentemente, complexo, uma série de
novas contradicdes relacionadas a significacdo do trabalho para mulheres e
homens ¢é erguida. Bardagi, Arteche e Silva (2005) argumentam que
dependendo do sexo, a hierarquia de valores no ambiente de trabalho é
alterada, assim como expectativas e objetivos profissionais tornam-se distintos.
Mesmo que partiihem de cargos e fungbes similares, homens e mulheres
executam seus trabalhos de maneiras especificas (ABU-SAAD e ISRALOWITZ,
1997).

Tamayo (2007), ao estabelecer as prioridades de valores do trabalho dos
géneros, atribui as mulheres os interesses coletivos e aos homens, 0s interesses
individuais. Para o primeiro grupo, seriam de grande importancia valores como
“benevoléncia”, “tradicdo”, “conformidade”, “interesses mistos”, “seguranca’ e
“filantropia”. O segundo grupo, por sua vez, teria como valores mais importantes
no ambiente de trabalho “hedonismo” e “estimulacéo”. Helgesen, (1999), por sua
vez, afirma que as mulheres tem o desejo de romper com tradi¢cdes através de
reposicionamento estratégicos, as vezes até improvisados e dao prioridade a
valores como igualdade, comunicacdo, harmonia, relacionamento interpessoal e
amor. Enquanto os homens tem em mente a obtencdo de resultados, status,

poder e competitividade.
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2.6.3.
Status profissional

Na sociedade contemporanea, estar empregado e estar desempregado
sdo condi¢cbes que carregam em si significados que ultrapassam a execucéo —
ou nado - de uma atividade profissional em troca de remuneracdo
correspondente.

De acordo com Lima e Gomes (2010), o trabalho € um dos fenbmenos que
compdem o psiquismo humano, contribuindo dessa forma para a criagdo da
identidade social e pessoal, assim como a laboral. O fato de estar ocupando
alguma posicdo profissional também serve como oportunidade de
autorrealizacdo, reconhecimento, estabelecimento de relacdes sociais, além é
claro, de obtencao de renda.

O desemprego, por sua vez, é tido como uma constituicdo social e por isso
— ratificando o que foi mencionado acima - revela concepcdes e representacdes
das relagcdes dos homens com o trabalho. Trata-se d*o outro” do emprego
(TOPALOV, 1994). Ele é tido como o principal fator de exclusdo social e
causador de medo dentre aqueles que estdo empregados (GIATTI e BARRETO,
2010).

2.6.4.
Vinculo profissional

Enquanto individuos que trabalham em empresas privadas e
empreendedores autbnomos partilham das condicdes descritas acima, no que se
refere ao fato de estar empregado — ou em atividade profissional — ou néo, os
funcionéarios publicos brasileiros vivenciam um contexto diferenciado. Tal
especificidade merece atencéo.

Pires e Macédo (2006) atribuem a complexidade das organizacbes
publicas brasileiras aos altos indices de burocracia que estdo envolvidos no seu
funcionamento. De acordo com os autores, 0s meios de regulacdo executados
na burocracia estatal sdo replicados a todas as organizagbes publicas e por
conseguinte, a organizacao do trabalho e as condi¢cdes sob as quais ela toma
lugar séo uniformizados. No setor publico, sdo identificadas algumas
caracteristicas, tais como: supervalorizacdo da hierarquia, apego ao poder, as

rotinas, paternalismo, dentre outras.
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Em relacdo ao funcionario publico, Pereira (1996) afirma que a extenséo
da estabilidade a todos os servidores acarreta em ineficiéncia. Em seu artigo, o
autor afirma que sob esta condicdo, persiste a sensacdo de que 0 néo
cumprimento de resultados, desmotivacao e falta de disposi¢do para o trabalho,

por exemplo, ndo pudessem resultar em punicoes.

2.6.5.
Hierarquia

A organizacdo hierarquica € definida como uma ordenacdo ranqueada,
implicita ou explicitamente, de individuos ou grupos, de acordo com seus valores
sociais (MAGEE e GALINSKY, 2008). Do ponto de vista organizacional, trata-se
de uma rotina estabelecida e um contexto estabilizador (CRAWFORD e MILLS,
2011).

Um dos autores classicos da Administracdo de Empresas, Fayol, descreve
de que maneira a ordenacado hierarquica contribuiria para o bom funcionamento
organizacional:

“Um lugar para cada coisa e cada coisa em seu lugar (ordem material) e um lugar
para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar (ordem social). Para que impere a
ordem material é preciso que um lugar tenha sido reservado para cada objeto e
que todo objeto esteja no lugar que foi designado, para a ordem social, que um
lugar seja reservado a cada agente e que cada agente esteja no lugar que lhe foi
designado™. (Fayol, 1990)

Relacionando ao sentimento de medo, a posicéo hierarquica do individuo
organizacional é tida como um fator de influéncia, segundo Wilson e Edmonson
(1991). Blacker (1992) ressalta a importante funcdo daqueles que estdo nos
niveis superiores da organizacdo hierarquica de uma organizacdo. A tais
individuos sdo remetidos todos os problemas que ocorrem dentre seus
subordinados. Dessa maneira, a tomada de decisfes frente a tais conflitos torna-
se responsabilidade deles e através dessa dinamica, as diferencas hierarquicas

se solidificam no ambiente de trabalho.
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